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Тема выпускной квалификационной работы: «Совершенствование 
системы управления процессом адаптации сотрудников организации (на 
примере «ООО Форт Нокс»)». 
Выпускная квалификационная работа включает в себя 122 страницы 
текста, 24 иллюстрации, 20 таблиц, 4 приложения к тексту, 10 формул. В 
ходе выполнения исследования был использован 51 источник литературы. 
АДАПТАЦИЯ, АТТЕСТАЦИЯ, ОЦЕНКА, ВТОРИЧНАЯ 
АДАПТАЦИЯ, ПЕРВИЧНАЯ АДАПТАЦИЯ, МОЛОДЫЕ СПЕЦИАЛИСТЫ, 
ТОРГОВЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ, КАДРОВАЯ СЛУЖБА, ПОЛОЖЕНИЕ ОБ 
АДАПТАЦИИ, ПЛАН АДАПТАЦИИ, ОЦЕНОЧНЫЙ ЛИСТ.  
Целью работы является совершенствование системы управлением 
адаптацией сотрудников в ООО «Форт Нокс». 
Задачи, поставленные в работе: 
1. Исследовать теоретические аспекты системы адаптации персонала. 
2. Оценить деятельность ООО «Форт Нокс» на отраслевом рынке. 
3. Проанализировать работу кадровой службы компании в направлении 
адаптации персонала. 
4. Разработать проект рекомендаций по совершенствованию системы 
управления процессом адаптации сотрудников в ООО «Форт Нокс». 
Актуальность темы заключается в значимости системы адаптации для 
обеспечения высоких показателей работы персонала. Развитая система 
адаптации позволяет повысить эффективность адаптационных мероприятий 
и самих сотрудников в период адаптации. 
В работе сформулирована программа адаптации сотрудников, 
рекомендованная к применению в ООО «Форт Нокс». Такая программа 
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всесторонне охватывает процесс адаптации разных категорий персонала, 




Под адаптацией персонала понимается процесс знакомства сотрудника 
с деятельностью организации и выработки собственного поведения в 
соответствии с требованиями среды, другими словами, установление 
взаимоотношений между работником и организацией на первом этапе 
совместной работы. Основу такого взаимодействия, как правило, составляет 
то, что, становясь работником конкретного предприятия, новичок 
оказывается перед необходимостью принять организационные требования 
(режим труда и отдыха, ряд положений, должностные инструкции, приказы, 
распоряжения и многое другое). С другой стороны, работник имеет целый 
комплекс ожиданий, реализацию которых он связывает с конкретной 
организацией. Если эти ожидания (или их часть) не оправдываются, то может 
возникать неудовлетворенность работой в целом, либо ее отдельными 
сторонами. Таким образом, адаптация в данном контексте – это процесс 
приспособления индивида к социальной среде организации, эффективность 
которого определяется соотношением его профессиональных качеств с 
уровнем потребности организации в них. Процесс адаптации будет идти 
успешнее, если нормы и ценности коллектива становятся нормами и 
ценностями принятыми каждым сотрудником. Стоит отметить, что адаптация 
является продолжением процедуры подбора персонала. А управление 
процессом адаптации принимает на себя как непосредственный руководитель 
нового сотрудника, так и кадровая служба компании. 
Однако, не смотря на важность процесса адаптации, многие 
руководители российских компаний и их кадровых служб пренебрегают этим 
важным процессом. Такая проблема имеет место быть из-за режимов 
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экономии, когда на предприятиях сокращается штат, а высвободившиеся 
обязанности отдают другим сотрудникам. Таким образом, создается 
ситуация, когда предприятия не имеют в своем штате специалиста по 
адаптации, а имеют перегруженного сотрудника отдела кадров, который 
физически не может уделить процессу адаптации больше времени и 
внимания. В сегодняшней ситуации, актуальной становится проблема 
адаптации сотрудников в компании, поскольку руководство просто не 
уделяет должного внимания этому процессу. Не редкостью становится 
мнение, что «испытательный срок = адаптация», а значит, новый сотрудник 
сам должен адаптироваться – это будет его показателем успешности. В 
сегодняшний кризисный период руководство компаний считает, что могут 
себе позволить расставаться с теми сотрудниками, кто не может 
самостоятельно адаптироваться в сжатые сроки, поскольку конкурсы на одну 
вакансию становятся все больше. Однако при этом не учитываются все 
расходы, связанные с поиском, наймом и введением в должность очередного 
сотрудника. 
Таким образом, сегодняшние кризисные явления, состояние рынка 
труда, а так же позиция работодателей к потоку соискателей делает тему 
адаптации особенно актуальной. 
Целью данной работы является совершенствование системы 
управлением адаптацией сотрудников в ООО «Форт Нокс». 
Для достижения поставленной цели сформулирован ряд задач: 
1. Изучить теоретические аспекты, а так же анализ практики 
формирования системы адаптации в российских и зарубежных компаниях. 
2. Изучить тенденции и направления развития современной системы 
оптовой торговли в России. 
3. Проанализировать деятельность компании и возможности ее 
развития на отраслевом рынке. 
4. Провести анализ работы кадровой службы компании в системе 
управления процессом адаптации сотрудников. 
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5. Исследовать степень удовлетворенности сотрудников технологиями 
и методами адаптации в компании. 
6. Разработать проект рекомендаций по совершенствованию системы 
управления процессом адаптации сотрудников в ООО «Форт Нокс». 
Объектом данного исследования выступает оптовая компания ООО 
«Форт Нокс». 
Предмет исследования – процесс адаптации сотрудников компании. 
Информационной базой данного исследования являются: 
- нормативно-правовые документы; 
- научные, теоретические источники; 
- информационные интернет-ресурсы; 
- периодические издания; 
- публикации практиков. 
В работе использованы следующие методы исследований: наблюдение, 
сравнение, абстрагирование, анализ и синтез, системный анализ, экономико-
статистический анализ, метод экспертных оценок, анкетирование, метод 
социологических исследований, графический метод.  
Теоретическая значимость представлена анализом различных 
источников и реальной практики организаций, касательно адаптации 
персонала, обобщением полученных данных. 
Практическая значимость – разработка проекта рекомендаций по 











1. Система управления процессом адаптации персонала и ее роль в 
формировании кадрового состава организации 
1.1 Тенденции и направления развития современной системы 
оптовой торговли России 
 
Одной из главных особенностей рыночной экономики в современных 
условиях ее развития является свобода выбора: производитель свободен в 
выборе производимой продукции, потребитель – в приобретении товара, 
работник – в выборе места работы и т.д. Но при этом свобода выбора не 
может обеспечить экономического успеха автоматически, он должен быть 
завоеван в конкурентной борьбе. В настоящее время конкуренция основана 
на достаточно высокоразвитой структуре товарного рынка, одним из 
элементов которого является оптовая торговля. 
Анализ современного состояния торговых предприятий позволяет 
сделать вывод о невозможности их стабильного развития. Сегодня торговым 
предприятиям приходится функционировать в условиях жесткой 
конкуренции и возможного банкротства [24]. 
С происходящей глобализацией сферы потребительского рынка и 
активизацией розничного сектора торговли и торговых сетей возникает ряд 
проблем, связанных с торговым посредничеством. Во-первых, это 
неадекватное состояние оптового сектора в отношении возрастающих 
потребностей розничной торговли и населения в обеспечении товарами и 
услугами. Причем данная проблема, затрагивающая формирование 
инфраструктуры и качественной трансформации оптовой торговли имеет 
больше значение для развития, прежде всего регионального рынка. 
При этом проблемы развития межрегиональной оптовой торговли и 
строительства разветвленной сети распределительных складов не может 
решить осуществляемая глобализация торговли и торговой сети в целом, а 
ряд регионов не могут обеспечить население в полном объеме 
продовольственными товарами, а также товарами повседневного спроса 
9 
 
полагаясь лишь на собственные возможности. Особенно актуальна данная 
проблема для регионов, находящихся в труднодоступных районах, 
пользующихся системой долгосрочного завоза товаров. 
Во многом современная система оптовой торговли, позволяет  
регионам: 
- обеспечить достаточно высокую интенсивность и скорость оборота 
товарных потоков; 
- создать серьезные предпосылки для активизации межрегионального 
товарообменного процесса, основывающегося на многоканальных поставках 
[7, С. 122 - 124];  
-сформировать механизм их реализации на основе развития логистики, 
т.е. с использованием процесса управления движением и хранением сырья, 
материалов, полуфабрикатов в хозяйственном обороте и связанной с этими 
операциями информацией и модифицированного транспортно-складского 
комплекса. 
В современных условиях развития результаты деятельности 
организаций сферы оптовой торговли как посредника между процессом 
производства и процессом потребления, а также грамотное регулирование 
всего процесса оборота товаров в среде потребительского рынка на 
региональном уровне во многом зависит от уровня организации и 
инфраструктуры оптового посредничества. 
С юридической точки зрения торгово-посреднические фирмы в 
юридическом и хозяйственном отношении не зависят ни от производителя, 
ни от потребителя товаров. В первую очередь они зависимы от прибыли, 
полученной в виде разницы между ценами закупки товаров у производителей 
и ценами, по которым эти товары реализуются покупателям, либо в виде 
вознаграждения за предоставленные услуги по продвижению товаров на 
рынок. Торгово-посреднические фирмы занимаются в основном 
коммерческой деятельностью, хотя наиболее крупные из них могут 
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выполнять и производственные операции, которые связаны с функциями 
обработки закупаемых и реализуемых ими товаров. 
Проанализировав опыт стран с развитыми рыночными отношениями,  
следует отметить, что в процессе осуществления товародвижения огромного 
количество предприятий и организаций, да и отдельных частных лиц, 
выявлено, что на практике осуществляются различного вида посреднические 
функции [26, С. 43- 44]. Так, в США насчитывается два десятка различных 
типов предприятий и организаций, оказывающих торгово-посреднические 
услуги. С учетом товарной специализации их число, превышает несколько 
тысяч.  Например, сбытовые структуры крупнейших международных 
корпораций типа «Дженерал Моторз», «Нестле», «Вестингауз», «Мицубиси 
Хэви Индастриз», «ИБМ», «Бритиш петролеум» прямо или опосредованно 
связаны с сотнями и тысячами различных посреднических фирм, 
действующих в различных странах мира. 
Система оптовой торговли, определяя структуру и направление 
товарных потоков, и преобразуя производственный ассортимент в торговый, 
выступает проводником достаточно большой массы товаров на 
потребительский рынок, в связи с чем ей  свойственны: 
-  закупка крупных партий товаров у предприятий-изготовителей; 
- увеличение числа ступеней промежуточных пользователей 
продукции; 
-  приспособление товарного ассортимента к запросам промежуточных 
и конечных потребителей; 
- проведение политики своевременного обновления и улучшения 
качества товаров; 
-  наличие достаточного капитала для организации и ведения торговли; 
-  принятие риска при обращении товаров. 
Во многом перечисленные функции оптовой торговли дают 
возможность производителям и розничным торговым предприятиям 
прибегать к услугам оптовых структур. 
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Рассматривая системы оптовой торговли, следует отметить, что она 
является составной частью инфраструктуры всего товарного рынка,  
представляя собой совокупность различного рода формирований: 
учреждений, предприятий, служб и ряда коммерчески-торговых институтов, 
играющих вспомогательную роль и создающих условия для эффективного 
осуществления процесса оптовой реализации товаров и услуг [8, С.52-54]. 
Основным назначением их является обеспечение условий для оптимального 
и эффективного осуществления оптовых операций субъектами оптовой 
торговли. 
По назначению можно выделить две большие группы: 
1. Группу элементов основной (внутренней) инфраструктуры.  
2. Группу обычно-рыночной, или внешней инфраструктуры.  
В первую группу включаются предприятия, учреждения и институты, 
которые осуществляют операции оптовой купли-продажи товаров. Элементы 
же обычно-рыночной инфраструктуры оптового рынка включают внешние 
структуры, которые непосредственно принимают участие в обеспечении 
функционирования товарного рынка в целом. К таким субъектам относятся 
предприятия и их функциональные подразделения транспорта, связи, 
материально-ресурсного обеспечения (вода, газ, электроэнергия, тепло).  
К активными элементам общей инфраструктуры оптового рынка   
можно отнести учреждения финансово-кредитного обслуживания, страховые 
и чисто рыночные (маркетинговые, сервисные, рекламные и 
информационные) структуры. Таким образом, современные экономические 
системы являются структурно сложными, динамичными и 
взаимопроникающими системами основных (структурных) и 
вспомогательных (инфраструктурных) элементов. Причем между ними 
существует тесная и стабильная взаимосвязь.  
Инфраструктура оптовой подотрасли, включающая предприятия 
основного производства и сельского хозяйства вместе с элементами их 
основной и общей инфраструктуры, образуют целостную систему 
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взаимосвязанных и взаимообусловленных звеньев, основной задачей 
которых является удовлетворение различных потребностей потребителей. 
Кроме того, в инфраструктуре оптового рынка также можно выделить 
два взаимосвязанных блока: это совокупность субъектов по оказанию 
посреднических услуг в продвижении товаров и масштабность уровня 
организации посреднического звена [16, С. 276 - 277]. 
Цель развития инфраструктуры оптовой торговли – обеспечить 
рыночное разнообразие посреднических структур для наилучшей 
организации продвижения товаров, их беспрепятственного поступления, 
устранения излишней нагрузки на каналы распространения товаров. 
Организации оптовой торговли призваны выполнять роль катализатора 
деятельности местных региональных товаропроизводителей. 
На уровне регионального развития оптовой торговли можно выделить 
следующие группы организаций оптовой торговли, к которым относятся 
независимые оптовые торговцы, имеющие право собственности на 
приобретение товаров и всех сопутствующих при этом рисков. К таким 
структурам относятся холодильники, базы, склады и другие оптовые 
организации, торговые дома, дилерские организации предприятий-
производителей, предприниматели (физические лица без образования 
юридического лица).  
Процесс выглядит следующим образом – эти субъекты закупают 
товары непосредственно у товаропроизводителей, как в регионе размещения, 
так и на остальной территории России и доводят их до организаций 
розничной торговли, в том числе и торговых сетей, а также и иных 
потребителей в зоне своей деятельности. Но, несомненно, ведущее место в 
системе оптовой торговли на уровне региона принадлежит сбытовым 
структурам местных товаропроизводителей и оптовым структурам крупных 
розничных торговых сетей и объединений.  
Довольно активно действуют на рынке оптовой торговли и 
предприятия-посредники, осуществляющие свою деятельность по поручению 
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клиента без перехода права собственности на товар. Это региональные 
дистрибьюторы крупных промышленных или торговых фирм, агентские 
фирмы – предприниматели (физические лица) без образования юридического 
лица. 
Нельзя не отметить в региональной структуре оптовой торговли  и роль 
организаторов торгового оборота, включая товарные рынки региона, которые 
функционируют в качестве оптовых рынков, ярмарок, аукционов, товарных 
бирж [27, С.10 - 13].  
На наш взгляд, эти структуры во многом являются основой создания 
условий для осуществления оптовых продаж, при этом они имеют свое 
влияние на уровень цен на потребительские товары.  
Во многом роль оптовых продовольственных рынков в том, чтобы 
обеспечить оптимизацию товарных потоков на региональном рынке 
продовольствия, предоставлять местным сельхозпроизводителям 
возможности выхода на российский и международный рынок. 
Довольно интересной формой представляется ассоциативная оптовая 
торговля, являющаяся одной из форм интеграционных трансформаций в 
рыночной среде потребительского рынка региона.  
Такой вид торговли может осуществлять не только весь комплекс услуг 
посредника, но и активно воздействовать на размещение производства 
потребительских товаров, сельхозпродукции, что в конечном итоге 
способствует увеличению объемов производства, расширению ассортимента 
и улучшению качества товаров.  
Причем подобные ассоциации основываются на сетевых технологиях 
бизнеса, которые на региональном рынке могут осуществлять не только весь 
комплекс услуг посредника, но и активно воздействовать на размещение 
производства потребительских товаров и сельхозпродукции, способствовать 
увеличению объемов производства, расширению ассортимента и улучшению 




В условиях глобализации торговли организационные формы, методы 
оптового посредничества, должны максимально содействовать развитию 
сферы регионального товарного обращения за счет: 
 -  вовлечения в оборот товарных ресурсов региональных и местных 
товаропроизводителей; 
- развития системы многоканальных поставок и межрегионального 
товарного обмена.  
Это расширяет традиционное представление о функциях и роли 
института коммерческого посредничества с учетом комплексного подхода к 
формированию инфраструктуры оптового сектора потребительского рынка 
региона. 
Прогрессивность инфраструктуры оптовой торговли возможна только 
при соотношении мелких, средних и крупных организаций оптовой торговли, 
что во многом зависит от уровня развития конкуренции, научно-
технического прогресса и стадии становления оптового сектора [17, С.15-16].  
Проведенный анализ дает основания для определения основных 
тенденций в развитии инфраструктуры оптовой торговли в условиях 
конкурентного рынка.  
Это консолидация, укрупнение и интеграционная трансформация, 
осуществляемая с учетом экономических интересов всех субъектов 
цивилизованного рынка и с целью обеспечения процесса расширенного 
воспроизводства товарных ресурсов в региональной экономической среде. 
Наиболее приемлемым и эффективным путем формирования и 
развития инфраструктуры оптовой торговли в условиях конкуренции может 
стать: 
- объединение оптовых и розничных компаний в единую систему 
оптово-розничных комплексов; 
- создание ассоциации оптовой торговли, основанной на сетевых 
технологиях бизнеса, возможность организации современных 
распределительных центров (включая создание межрайонных); 
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- возможность объединения структур оптовых посредников в торгово-
финансово-промышленные группы (ТФПГ), которые уже давно получили 
развитие в мировой экономике и деятельность которых требует особого 
исследования. 
Для более детального анализа характера тенденций, проблем 
функционирования и развития современной системы оптовой торговли, 
необходим анализ стоимостных показателей деятельности отрасли, 
основным из которых является объем товарооборота,  на основании органов 
статистики Российской Федерации и Красноярского края.  
Оптовая торговля является связующим элементом в системе 
товародвижения между производителем и розничным посредником, а значит, 
оказывает непосредственное влияние на организацию процесса доведения 
товара до конечного потребителя. 
 Оптовая торговля,   отводится важная роль в перемещении товаров, 
налаживании связей между странами и отдельными регионами, 
преобразовании производственного ассортимента в торговый, 
своевременном пополнении товарных запасов, контроле за их качеством и, 
как следствие, в удовлетворении покупательского спроса [19].  
Оптовая торговля определяет и эффективность функционирования 
розничного звена, так как является материальной основой другого важного 
социально-экономического показателя – «оборота розничной торговли». 
Отсюда можно заключить, что данные сферы рыночной экономики тесно 
взаимосвязаны и их развитие во многом определяется общим набором 
факторов. 
Любой вид деятельности характеризуется системой показателем, в 
которой есть определяющий параметр, отражающий конечные результаты 
рассматриваемого  объекта.  
В сфере оптовой торговли таким выступает показатель «оборот 
оптовой торговли», который представляет собой выручку от реализации 
товаров собственного производства, так и ранее приобретенных в целях 
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перепродажи юридическим лицам и индивидуальным предпринимателям для 
профессионального использования (переработки и дальнейшей 
перепродажи). 
Для того чтобы проанализировать динамику и структуру объемов 
оптовых продаж в Российской Федерации и Красноярском крае, необходимо 
рассмотреть данные официальной статистики за период 2003-2014 гг. При 
проведении этого анализа решается согласованная система задач: 
- во-первых, проанализировать динамику оборота оптовой торговли по 
выбранным территориальным образованиям; 
- во-вторых, исследовать структурные сдвиги в оптовом товарообороте 
по типам организации: собственно опт и предприятия других видов 
деятельности; 
- в-третьих, установить степень вариации данного стоимостного 
показателя по фактору времени (динамический подход), причем в сравнении 
с оборотом розничной торговли, как основного в процессе товародвижения. 
Оборот оптовой торговли», суммарно отражает величину товарных 
ресурсов, проданных другими организациями и, как правило, с целью 
дальнейшей перепродажи. 
Одним из приоритетных значений оптовой торговли следует считать 
формирование материальной основы конечного оборота – розничного.  
В силу сказанного проведем анализ динамики оборота оптовой 
торговли по данным статистического учета сначала в целом по РФ. 










Таблица 1 - Динамика оборота оптовой торговли Российской Федерации в 










Темп прироста % 
|%| 
Б.М. Ц.М. Б.М. Ц.М. Б.М. Ц.М. 
А 1 2 3 4 5 6 7 8 
2003 4256,8 х х 100 100 - - х 
2004 5507,8 +1251 +1251 129,4 129,4 +29,4 +29,4 +42,6 
2005 6819,2 +2562,4 +1311,4 160,2 123,8 +60,2 +23,8 +55,1 
2006 8887,7 +4630,9 +2068,5 208,8 130,3 +108,8 +30,3 +68,2 
2007 11422,9 +7166,1 +2535,2 268,3 128,5 +168,3 +28,5 +88,9 
2008 15626 +11369,2 +4203,1 367,1 136,8 +267,1 +36,8 +114,2 
2009 19921,8 +15665 +4295,8 468 127,5 +368 +27,5 +156,3 
2010 24015,6 +19758,8 +4093,8 564,2 120,5 +464,2 +20,5 +199,2 
2011 31136,4 +26879,6 +7120,8 731,5 129,7 +631,5 +29,7 +240,2 
2012 28258,8 +24002 -2877,6 663,9 90,8 +563,9 -9,2 -311,4 
2013 32153,5 +27896,7 +3894,7 755,3 113,8 +655,3 +13,8 +282,6 
2014 39521,5 +35264,7 +7368 928,4 122,9 +828,4 +22,9 +321,5 
За год 18960,7 +3205,9 122,5 +22,5 +142,8 
 
Данные, представленные в таблице 1, получены и рассчитаны из 
статистических отчетов Федеральной службы государственной статистики. 
Примечание: 
1. |%| – динамика оборота оптовой торговли в абсолютном наполнении; 
2. Б.М. – базисный метод расчета оборота оптовой торговли (по 
отношению к 2003 г.); 
3. Ц.М. – цепной метод расчета (по отношению к предшествующему 
периоду). 
Данный показатель суммарно составил 39521,5 млрд. руб. 
увеличившись по отношению к базовому 2003 году в 9,3 раза или в денежном 
выражении на сумму +35264,7 млрд. руб.  Единственным исключением стоит 
считать период 2012-2011 гг., когда имело место снижение величины 
оптового товарооборота на сумму 2877,6 млрд. рублей или на 9,2 %. 
 В этом интервале каждый процент сокращения стоимостного 




Таким образом, для РФ в целом оборот оптовой торговли 
характеризовался положительным поступательным развитием, как по 
частным периодам, так и в среднем за двенадцать лет. Так среднегодовой 
темп составил 122,5 % при среднем абсолютном приросте на сумму +3206 
млрд. руб. Средняя интенсивность динамики (абсолютное наполнение одного 
процента его роста) во всем периоде оценивалось величиной +142,8 млрд. 
руб. 
Аналогичное исследование включено также для Красноярска. 
Аналитическая расчетная информация с использованием метода 
динамических рядов изложена в таблице 2. Данные, представленные и 
рассчитанные, рассчитаны на основании данных статистических отчетов 
Федеральной службы статистики по Красноярскому краю. 
 
Таблица 2 - Динамика оборота оптовой торговли в Красноярском крае за 














Б.М. Ц.М. Б.М. Ц.М. Б.М. Ц.М. Ц.М. 
А 1 2 3 4 5 6 7 8 
2003 36 х х 100 100 - - х 
2004 44,3 +8,3 +8,3 123 123 +23 +23 +360,9 
2005 57,7 +21,6 +13,3 160,1 130,1 +60,1 +30,1 +441,9 
2006 81,9 +45,9 +24,3 227,4 142,1 +127,4 +42,1 +577,2 
2007 114,4 +78,4 +32,5 317,5 139,6 +217,5 +39,6 +820,7 
2008 136,7 +100,7 +22,4 379,6 119,5 +279,6 +19,5 +1148,7 
2009 170,8 +134,8 +34,1 474,1 124,9 +374,1 +24,9 +1369,5 
2010 218,1 +182 +47,3 605,3 127,7 +505,3 +27,7 +1707,6 
2011 317,2 +281,2 +99,2 880,6 145,5 +780,6 +45,5 +2180,2 
2012 302,8 +266,7 -14,5 840,5 95,4 +740,5 -4,6 -3152,2 
2013 296,4 +260,3 -6,4 822,7 97,9 +722,7 -2,1 -3047,6 
2014 362,9 +326,8 +66,5 1007,3 122,4 +907,3 +22,4 +2968,8 
За год 178,3 +29,7 123,4 +23,4 +1269,2 
 
Для Красноярского региона, как и в целом по стране, за весь 
двенадцатилетний период наблюдалось положительная динамика оборота 
оптовой торговли. Имел место рост: с 36 млрд. руб. в 2003 г. до 362,9 млрд. 
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руб. в 2014 г., т.е. более чем в 10 раз или в денежном выражении почти на 
сумму +327 млрд. руб. Базисный подход исследования характеризует также 
поступательную динамику, что нельзя сказать про результаты анализа по 
цепному сценарию. 
К сожалению, период 2012 – 2013 гг., характеризуется снижением 
величины оптового оборота в системе торговли Красноярского края. В 2012 
году происходит спад на 14,5 млрд. руб, что составляет 4,6%. В 2013 году 
спад на 6,4 млрд. руб – 2,1% соответственно. Наглядно динамику оборота 
оптовой торговли по цепному методу расчета для Российской Федерации и 
Красноярскому краю иллюстрирует рисунок 1: 
 
 
Рисунок 1 – Оборот российской оптовой торговли в период 2003-2014 гг. % 
 
Оптовую продажу осуществляют в первую очередь дистрибьюторы, 
торговые компании, основная деятельность которых – дистрибуция, продажа 
продукции, и во вторую – других отраслей (видов экономической 
деятельности), которые также занимаются оптовой торговлей, как 
вспомогательной. Очевидно, что этот показатель преимущественно 
































соответствующими расчетами. Приведем динамику структуры организации в 
обороте оптовой торговли раздельно по Российской Федерации и 
Красноярскому краю с оформлением расчетов в таблице 3. 
Данные, представленные в таблице 3, получены из официальных  
отчетов Федеральной службы статистики по Красноярскому краю: 
 
Таблица 3 - Динамика структуры оборота оптовой торговли по типам 
организации в Российской Федерации и Красноярскому краю в 2003-2014 гг., 
% 
Годы 









2003 73,62 26,38 83,38 16,62 
2004 76,65 23,35 81,94 18,06 
2005 80,15 19,85 84,52 15,48 
2006 81,57 18,43 84,87 15,13 
2007 80,28 19,72 83,25 16,75 
2008 70,44 29,56 81,65 18,35 
2009 74,08 25,92 83,7 16,3 
2010 81,63 18,37 82,04 17,96 
2011 82,06 17,94 82,04 17,96 
2012 83,21 16,79 83,14 16,86 
2013 80,72 19,28 82,28 17,72 
2014 79,74 20,26 80,82 19,18 
В среднем 79,61 20,39 82,85 17,15 
 
Из представленной информации следует, что в целом по стране в 
среднем за двенадцать лет доля организаций оптовой торговли в 
анализируемом стоимостном показателе составляет 80 %.  
Для Красноярского края это значение выше – почти 83 %. Динамика 
изменений данного показателя по периодам его анализа для Российской 
Федерации через размах вариации была на уровне 9 %, в отношении нашего 
региона в три раза ниже. 
Для количественной оценки динамической вариации развития оптового 
оборота и связанного с ним – розничного, в регионе и стране в целом, 
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анализировались такие обобщающие показатели, как коэффициенты 
вариации и стабильности (Таблица 4). 
 
Таблица 4 - Показатели вариации оптового и розничного оборотов по 
Российской Федерации и Красноярскому краю в 2003-2014 гг., %  
Показатель 















59,59 40,41 58,81 41,19 
  
Данные таблицы 4, получены из данных статистической, 
представленных в открытом доступе на портале – Информационно-
аналитическая система «Статистика».[18] 
Развитие оборота розничной торговли происходит примерно в равных 
размерах по указанным территориям: коэффициент вариации на уровне 59 % 
и невысокой стабильности (в пределах 41 %). Высокая вариация отражает 
комплексное влияние различных факторов экономического и социального 
порядка. Еще большая нестабильность была свойственна обороту оптовой 
торговли, причем в большей степени для Красноярского края (63 %) по 
сравнению с Российской Федерацией (на уровне 60 %) [35, С. 122. – 125]. 
Все это свидетельствует о необходимости исследования динамики 
оптовой торговли, отслеживании происходящих изменений в данной среде, 
своевременного реагирования на воздействие различных факторов. Оба этих 
коэффициента по видам оборота незначительно отличаются друг от друга. 
Напрашивается вывод об одинаковости условий формирования данных 
показателей. 
Проведенный анализ динамики показателя объем оборота предприятий 




а) имеют место устойчивые темпы роста данного показателя, как по 
России, так и по Красноярскому краю, что свидетельствует о развитии 
рыночной экономики в плане товародвижения и удовлетворения 
покупательского спроса; 
б) доля организации оптовой торговли является определяющей по 
сравнению с другими предприятиями в общем объеме продажи; 
в) рассчитанные показатели вариации убедительно свидетельствуют о 
наличии общих условий функционирования сфер оптовой и розничной 
торговли; 
г) значения показателей вариации больше коэффициентов 
стабильности. Отсюда заключаем, что торговая сфера активно развивается по 
сравнению с другими и испытывает на себе влияние различных факторов, как 
экономического, так и социального порядка. Это непременно должно быть в 
секторе внимания заинтересованных управленческих структур и 
руководителей торговых компаний. 
Исследование оборота оптовой торговли проводится с помощью 
традиционных статистических методов обработки данных: динамических 
рядов, средних величин, показателей вариации. Это позволяет в 
количественном выражении оценить динамику определенного параметра, 
рассматриваемого в том или ином случае, а так же выявить и изучить 
основные тенденции его развития. 
1.2 Особенности адаптации сотрудников в торговых организациях 
 
Любой сотрудник неизбежно испытывает сильный стресс при 
трудоустройстве или переходе в новую должность. Как правило, он просто 
неуверен в том, что справится с новыми обязанностями, сомневается в том, 
хорошо ли его примут в коллективе.  
Стрессовое состояние мешает сотруднику работать спокойно и 
эффективно на протяжении всего адаптационного периода, ведь основные 
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силы тратятся на то, чтобы создать для себя комфортные условия работы и 
заслужить уважение новых коллег. Тем временем, работодатель теряет 
определенную долю прибыли. Следовательно, адаптация персонала – 
взаимовыгодный процесс, который поможет новичку освоиться, а 
работодателю не уменьшить потери. Управление адаптацией персонала в 
организации преследует следующие цели: 
1. Уменьшить время вхождения сотрудника в должность, помочь ему за 
короткие сроки показать свою эффективность, сократить количество ошибок 
новичка. 
2. Уменьшить текучесть кадров и снизить количество сотрудников, 
уволившихся после непродолжительной работы в компании. 
3. Получить возможность планировать кадровый рост персонала и 
формировать кадровый резерв. 
Эффективное управление системой адаптации персонала 
подразумевает привлечение к работе с новыми сотрудниками 
квалифицированных специалистов, использование современных методов 
адаптации персонала, индивидуальный подход к любому новичку, 
разработку профессиональной программы адаптации новых сотрудников. 
Управление процессами адаптации персонала – это административный 
процесс, позволяющий решить ряд проблем, возникающих у нового 
сотрудника при вхождении в должность. 
В первую очередь, это проблемы, связанные с уровнем 
профессиональной подготовки. Примером может служить незнание 
производственного процесса, отсутствие необходимых при данной 
специфике работы навыков, незнание принятых алгоритмов работы, 
отсутствие сведений о стратегии развития организации.  
Не менее важны социально-психологические проблемы, возникающие 
у новичков. К ним можно отнести незнание корпоративной культуры, 
стрессовое состояние, новые условия труда, несоответствие личностных 
особенностей корпоративным ценностям. 
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Управление адаптацией персонала в компании, претендующей на 
успех, должно строиться на основе следующих рекомендаций: 
1. Управление адаптацией персонала в организации должно 
производиться отдельным подразделением. 
2. Контроль процессов адаптации должен быть постоянным и иметь 
документальное подтверждение. 
3. Корректировки в процессах адаптации должны производиться 
своевременно по результатам обучения новых сотрудников. 
4. Поощрение нового сотрудника и его наставника – необходимое 
условие успешной адаптации персонала. 
Управление процессами адаптации персонала эффективно при 
проработке следующих основополагающих элементов системы: структурное 
закрепление функции управления адаптацией, современные технологии 
управления адаптацией персонала, информационное обеспечение процесса 
адаптации. 
Условно процесс адаптации можно разделить на 4 этапа, каждому из 
которых соответствуют свои технологии. 
1. Оценка уровня подготовки нового сотрудника. 
В первую очередь необходимо определить, какие ситуации для 
работника будут непривычны, и какими методами решения привычных задач 
он будет пользоваться. На этом этапе, как правило, составляется карта 
личностных и профессиональных характеристик нового сотрудника, 
выявляется его психологическая совместимость и профессиональная 
пригодность. В карте характеристик нужно учесть способы освоения 
сотрудником новых работ, реакцию на стресс, способы установления 
контактов и связей в коллективе, ожидания оценки результатов труда. 
2. Ориентация. Этот этап подразумевает практическое знакомство 
новичка со своими обязанностями и требованиями работодателя. Здесь важно 
применение технологий, позволяющих сотруднику освоить новые для него 
работы и установить контакты с коллегами. Управление адаптацией 
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персонала в организации невозможно без предоставления новому сотруднику 
всей информации о работодателе. Работника нужно ознакомить с историей 
компании, рассказать ему об ее организационной структуре, дать 
представление о философии и ценностях организации, принятых правилах 
делового поведения, правилах внутреннего распорядка. 
Ответственному за адаптацию следует завести на каждого новичка 
бланк адаптации, в котором фиксируется план работы, мероприятия, 
контактные лица, необходимые документы и сроки выполнения работ. Этот 
план необходимо утвердить у непосредственного руководителя нового 
сотрудника. Оптимально, если новичок будет встречаться с руководством, 
обсуждать результаты работы по плану, задавать вопросы и получать всю 
необходимую информацию. 
3. Действенная адаптация. После завершения ориентации сотрудник 
приспосабливается к новой должности и постепенно включается в коллектив. 
Иногда к новичку прикрепляют наставника, который может оказать ему 
реальную поддержку. Как правило, это человек, работающий в том же 
подразделении. На этом этапе новый работник нуждается в постоянной 
поддержке. Он постепенно погружается в рабочую атмосферу, привыкает к 
новым обязанностям, начинает активно общаться с коллегами. 
4. Функционирование. На этом этапе сотрудник окончательно 
преодолевает все производственные и межличностные трудности, переходя к 
полноценной стабильной работе. Современные технологии управления 
адаптацией персонала позволяют организовать контроль процесса адаптации, 
чтобы решить оставшиеся у новичка трудности и устранить факторы, 
которые могут помешать ему закрепиться в коллективе. По окончании этого 
этапа руководитель должен написать краткую характеристику на работника и 
передать бланк адаптации в отдел кадров. 
Подобные технологи адаптации персонала применимы в общем случае 
в любой компании. Эти процедуры позволяют сократить срок и улучшить 
качество введения в должность нового работника. В данных процессах могут 
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принимать участие HR-служба, PR-отдел, центр обучения, руководители 
подразделений компании. 
Начиная работу в организации, работник практически сразу попадает в 
систему внутренних корпоративных и организационных взаимоотношений. 
Социальная роль работника в коллективе, как правило, определяется 
совокупностью обязанностей, норм и правил поведения.  
В итоге, новый сотрудник берет на себя сразу множество социальных 
ролей (работник, коллега, подчиненный, руководитель или член 
коллективного органа управления), находясь в которой ему необходимо 
придерживаться определенной модели поведения. 
Нанимаясь на работу в организацию, человек преследует определенные 
цели и потребности, в соответствии с которыми он ставит требования к 
организации, условиям труда и мотивации. Для того чтобы помочь новым 
сотрудникам приспособиться в новых условиях, а организации добиться 
целевой продуктивности своих сотрудников за наименьший срок, 
необходимо организовать эффективную программу по адаптации нового 
персонала. 
Таким образом, адаптация персонала – это двусторонний процесс 
приспособления человека и организации, который реализуется, через 
структурированный ряд организационных и управленческих мероприятий, 
запускается работодателем при изменениях либо характеристик среды, либо 
состояния самого работника.  
Основными частями такого процесса является, во-первых, получение 
определенного результата, во-вторых, ограниченность временным 
интервалом, по истечении которого эти результаты должны быть 
достигнуты, в-третьих, направленность на цели организации и 
согласованность со стратегией фирмы [6, С. 39 - 40].  
Алгоритмы его реализации различны для вновь принятых сотрудников 




Адаптация оказывает положительный эффект как на организацию, так 
и на работника, поэтому обеим сторонам выгодна её быстрая реализация. 
Плюсом внедрения программы адаптации для торгового предприятия 
являться снижение уровня издержек за счет следующих факторов: 
1.  Ускорение процесса вступления нового сотрудника в должность: 
- снижение количества возможных ошибок, связанных с освоением 
функциональных обязанностей; 
- достижение необходимой эффективности работы в минимальные 
сроки. 
2. Уменьшение уровня текучести кадров: 
- уменьшение количества сотрудников, которые покинули компанию в 
течение первого года работы; 
- снижение количества сотрудников, которым не удалось пройти 
испытательный срок. 
Плюсами от реализации процесса адаптации для работника, являются: 
- получение полной и объективной информации, требуемой для 
эффективной работы; 
- снижение уровня неопределенности и беспокойства; 
- улучшение морального состояния работников и их отношения к 
предприятию; 
- изучение базовых пунктов корпоративной культуры предприятия; 
- налаживание контактов в рабочем коллективе. 
Существует несколько классификаций видов адаптации, основные из 









Таблица 5 – Классификация видов адаптации 
Основание 
классификации 













На участника адаптации было оказано 
благоприятное воздействие 
Регрессивная 
Адаптация к среде с отрицательным 
содержанием 
По уровню 
Первичная Адаптация работников, без трудового опыта 
Вторичная 




К новой должности Введение работника в новую должность 
К понижению в 
должности 
Адаптация работников, пониженных в 
должности 
К увольнению 
Адаптация увольняемых работников (поиск 
новых рабочих мест, организация подготовки и 
переподготовки и т. д.) 
Реадаптация 
Адаптация работников, вновь приступивших к 
выполнению своих обязанностей (женщин 
после декретного отпуска, сотрудников из 





Характеризуется высокими показателями 
адаптации работника во всех ее аспектах 
Частичная 
Работник приспособился лишь к отдельным 
аспектам трудовой среды 
Дезадаптация 
Работник не смог приспособиться ни к одному 
из аспектов работы в организации 
 
Как правило, субъектами адаптации считаются специализированные 
службы адаптации кадров, специалисты по управлению адаптацией, 
менеджеры по управлению персоналом, которым определена данная функция 
как основная, непосредственный руководитель нового сотрудника, а также 
наставник или куратор. В частности, в торговой организации, персонал 
которой стал объектом исследования, субъектами адаптации являются 
непосредственный руководитель адаптанта и менеджер по персоналу, 
выполняющие определенные функции. 
Анализ и учет факторов адаптации необходимы для ускорения 
адаптации работников к новым условиям работы. Факторы адаптации 
персонала необходимо расценивать как условия, влияющие на реализацию, 
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длительность и эффективность данного процесса. Существуют множество 
критериев, по которым можно классифицировать факторы, что позволяет 
оценить и выбрать наиболее важные из них для анализа в зависимости от 











Рисунок 2 - Факторы адаптации персонала в организации 
 
Следует также провести классификацию факторов, влияющих на 
адаптацию персонала в организации по следующим критериям: 
- возможность управления факторами; 
- сила влияния на процесс адаптации; 
- степень объективности; 
- источник возникновения; 
- частота проявления. 
По данным исследований западных организаций, качественно 
проведенная программа адаптации способна привести к уменьшению 
текучести кадров на 15-25% в год. Как правило, стихийная или 
неуправляемая адаптация длится до полутора лет, однако при рациональном 
управлении ее срок уменьшается до нескольких месяцев. Известный факт, 
Факторы 





























что в большинстве предприятий не уделяется достаточно внимания такому 
элементу, как адаптации сотрудников. Управление процессом адаптации - 
это активное воздействие на факторы, предопределяющие ее ход, сроки, 
снижение неблагоприятных последствий и т. п.  
Для адаптации персонала на предприятии определяется испытательный 
срок, разрабатывается система адаптации для молодых специалистов 
предприятия, наставничество и консультирование. 
Ниже приведены некоторые практические мероприятия по организации 
адаптации новых работников нередко используемые в Российских торговых 
организациях. 
Список мероприятий для организации адаптации сотрудников: 
- проведение презентации (краткой лекции) о компании; 
- формирование справочника с наиболее важной информацией о 
компании, для обязательного ознакомления для нового сотрудника; 
- создание и предоставление должностной инструкции; 
- закрепление для новых работников наставника; 
- регулярное проведение корпоративных мероприятий; 
- привлечение рабочего коллектива к исполнению социальных функций 
(выполнение общественных обязанностей). 
Для самого же нового сотрудника существуют ряд рекомендаций, 
способствующих скорейшей адаптации: 
- изучение основной нормативной документации, а также должностной 
инструкции; 
- проявление терпеливости и сдержанности для избегания возможных 
неловких ситуаций; 
- адекватная оценка своих собственных сил и возможностей; 
- формирование четкого представления о своих функциональных 




Для ускорения процесса адаптации сотрудника в организации, ему 
необходимо как можно четче понять основную суть работы и особенности 
организации его труда, а также не делать для себя поспешных выводов. 
Адаптация протекает значительное время и завещается лишь тогда, 
когда работник окончательно включается в коллектив и работу. Для одних 
направлений деятельности это может занимать несколько месяцев, для 
других - до нескольких лет. 
Однако многие предприятия, желая сэкономить, не организуют 
политику по адаптации персонала, что чаще всего приводит к 
неблагоприятным последствиям: 
- рост текучести кадров; 
- повышение нервозности и неуверенности работника; 
- увеличение времени и, что важно издержек в ожидании того, что 
новый работник начнет в полной мере придерживаться установленных в 
организации стандартов выполнения работ; 
- увеличение количества ошибок, совершаемых новым работником. 
Таким образом, обобщая все вышесказанное, управление адаптацией в 
любой, в том числе и в торговой организации, является важным и 
неотъемлемым элементом в общей системе мотивации и управления 
персонала. Эффективность реализации новой программы адаптации 
персонала для торговой организации состоит в снижении товарных потерь, 
росте производительности труда, а также в увеличении количества вновь 
прибывших сотрудников. Исходя из оценки зарубежных консалтинговых 
агентств и организаций, институт наставничества позволяет увеличить 
производительность труда персонала минимум на 5%.  Результатами 
внедрения мероприятий по развитию системы адаптации для сотрудников в 
торговой организации будут являться: снижение текучести персонала; 
повышение скорости и качества выполнения работ; повышение 
удовлетворенности сотрудников трудом. 
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Стоит выделить еще несколько особенностей адаптации персонала в 
организации оптовой торговли, чтобы в дальнейшем строить план по 
совершенствованию процесса адаптации с учетом этих особенностей. 
Рынок труда в сфере розничной торговли практически невозможно 
насытить кадрами на продолжительное время, позволяя им становиться 
мастерами своего дела благодаря многолетнему опыту. Во-первых, ударными 
темпами открываются новые магазины, а во-вторых, большая часть их 
персонала рассматривает свою работу как временную. Однако процедура 
адаптации, без ошибок проведенная на испытательном сроке, может 
значительно снизить вероятность быстрого ухода нового сотрудника. 
Пожалуй, самая главная особенность адаптации персонала в торговых 
компаниях – это то, что при прохождении обучения и адаптации, каждый 
сотрудник находится не только на своем рабочем месте, изучая свои 
должностные инструкции и обязанности. Обязательной практикой является 
прохождение адаптации в торговых помещениях, при выполнении 
обязанностей рабочих торговых помещений, что необходимо для полного 
вхождения в отрасль, в компанию и для понимания механизмов работы всей 
торговой компании. По сути, в торговых компаниях сотрудники усваивают 
не только знания и навыки, необходимые для своей работы, но и знания и 
навыки других должностей, обеспечивающих жизнедеятельность компании. 
В части адаптации персонала каждый вновь принятый сотрудник 
проходит стажировку, на период которой ему назначается наставник. Это 
позволяет лучше и быстрее понять ключевые бизнес-процессы, познать 
внутреннюю культуру. Даже один день работы в магазине дает 
представление обо всей сложности и ответственности труда продавцов, 
кассиров, и другого торгового персонала. Стажировку в магазине проводит 
каждый сотрудник, даже если он принимается на работу в офис. Это 
считается необходимым, поскольку только в магазине офисные сотрудники 




1.3 Анализ практики формирования эффективных систем 
управления адаптацией сотрудников организаций 
 
Для более полного исследования заявленной темы необходимо 
проанализировать практический опыт формирования систем адаптации 
сотрудников на примере различных российских и зарубежных компаний. 
Далее приводятся аналитические данные, наблюдения, исследования 
интервью с руководителями компаний. 
Каким же образом компании, работающие в разных сферах бизнеса, 
адаптируют вновь принятых сотрудников – формируют у них необходимые 
компетенции и одновременно развивают чувство привязанности к компании? 
Ведь именно в результате адаптации новый сотрудник должен работать так, 
чтобы клиенты с удовольствием платили за его услуги [10, С. 118]. 
Исследование начинается с опыта компании «Регата», занимающейся 
дистрибьюцией алкогольной продукции уже более 20 лет и испробовавшей 
не один десяток методик по адаптации торгового персонала. 
Следуя концепции управления человеческими ресурсами, «Регата» 
проводит адаптационные программы, как для торгового персонала компании, 
так и для вновь назначенных руководителей всех уровней управления. 
Сам процесс адаптации в компании формализован и документирован. 
Основные этапы описаны в соответствующих «Положениях о проведении 
адаптации». 
Рассмотрим, как организована и реализуется в жизни адаптация вновь 
принимаемого торгового персонала розничного сектора (именно его труд 
формирует основную прибыль компании). 
По словам тренинг-менеджера компании Елены Меньковой, адаптация 
торгового персонала – процесс постоянный, зависящий от того, на какой 
стадии профессионального развития находится продавец, его амбиций и 
личностных качеств. По словам Елены, примерно через год новый сотрудник 
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сможет сказать: «Я уверенно разбираюсь в ассортименте продукции и могу 
профессионально проконсультировать покупателя».[10, С. 122] 
Схема процесса первичной адаптации нового сотрудника торгового 










Рисунок 3 - Процесс первичной адаптации в «Регата» 
 
0. Менеджер по персоналу подбирает кандидатов на позицию 
«Продавец - консультант» 
1. Этап («Подготовительный»). Кандидат, прошедший отборочный 
конкурс получает «Папку продавца-консультанта». 
«Папка продавца-консультанта» содержит базовый объем знаний, 
необходимых продавцу-консультанту: 
1) информацию об алкогольных продуктах, поставляемых ГК «Регата»; 
2) корпоративные стандарты компании; 
3) должностную инструкцию; 
4) перечень основных функций подразделения; 
5) описание организации работы торгового зала; 
6) Порядок выставления товара на витрину. 
В части корпоративных стандартов сотрудник получает описание 
стандартов коммуникации. Изучив которые, он узнает, как должен вести себя 
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- общение с клиентом, 
- знание ассортимента, 
- предлагаемого товара, 
- предложение товара, 
- разрешение конфликтных ситуаций. 
Важно, что сотрудник получает точные указания о том, как он не 
должен себя вести, что именно он не имеет право говорить клиенту и какому 
dress-code он должен следовать. 
2. Этап («Оценка результатов стажировки»). Сотрудник сдает зачет, 
для определения его уровня профессиональных знаний и приобретенных 
компетенций. Принимается решение о зачислении сотрудника в штат. 
Зачет для оценки нового сотрудника проводится коллегиально: 
руководителем торговой бизнес-единицы, тренинг-менеджером, сомелье, 
администраторами магазина (или торгового зала). Таким образом, фактор 
субъективности при оценке новичка нивелирован [15, С. 88 - 92]. 
По результату зачета заполняется лист прохождения адаптации, в 
котором по 5-балльной шкале оцениваются девять значимых качеств: 
коммуникабельность, ответственность, внимательность, честность, 
стрессоустойчивость, быстрая обучаемость, умение работать в команде, 
результативность, хозяйское отношение к материальным ресурсам. 
3. Этап («Реализация плана адаптации» (2 месяца)). Проводится 
дальнейшее обучение новичка профессиональной деятельности. 
Новый сотрудник изучает алкогольные и безалкогольные напитки, их 
основные свойства, проходит 2 тренинга «Профессиональный продавец» (для 
изучения эффективных моделей взаимодействия с покупателями), изучает 
правила проведения ревизии. В адаптации принимают участие: наставник, 
администратор (магазина, торгового зала), тренинг-менеджер. 
Собственно наставничество также является формализованным 
процессом. Его принципы описаны в соответствующем «Положении о 
наставничестве». Деятельность наставников стимулируется морально 
36 
 
(возможность карьерного роста наставника) и материально (доплата за 
наставничество). 
4. Этап («Оценка результатов прохождения адаптации»). Проводится 
оценка профессиональных знаний, приобретенных компетенций, по 
результатам прохождения первичной адаптации. 
Сотрудники компании, обучавшие нового продавца-консультанта 
премудростям личных продаж, проводят экзамен, оценивая его 
профессиональные навыки, умения, в соответствии с профилем компетенций. 
В числе основных компетенций продавца-консультанта выделяется три: 
знание продаваемого товара, умение работать с покупателем, знание и 
соблюдение корпоративных стандартов компании. 
После экзамена, новичок получает информацию об уровне своей 
профессиональной подготовки и рекомендации по дополнительному 
изучению вопросов, в которых он пока не силен. 
Таким образом, очевидно, что адаптационная программа торгового 
персонала ГК «Регата», продумана до мелочей. Одновременно с передачей 
профессиональных знаний (изучение специальных документов, тренинги), 
новый сотрудник проходит и социальную адаптацию – так как у него есть 
наставник, морально и материально заинтересованный в успехе новичка, в 
принятии его коллективом [23, С. 57].  
Кроме того, процесс адаптации дополнительно контролируется 
тренинг-менеджером, который выявляет профессиональные и личностные 
проблемы каждого из своих учеников, и помогает справиться с ними. 
Изучив методику, применяемую лидером своей отрасли, обратимся к 
опыту новичка – компании, которой едва исполнилось 6 месяцев. Как она 
адаптирует свой персонал, с которым ей только предстоит завоевать свою 
нишу на рынке? Директор ростовского филиала сети магазина подарков 
Gorod podarkoff, Александр Стодольский, придерживается следующих 
принципов при организации адаптации сотрудников (продавцов): «Я не 
умнее всех (хоть и называюсь директором). Любой человек – яркая 
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индивидуальность, имеющая право на раскрытие своего творческого 
потенциала».[31, С. 32] 
В адаптации новых продавцов Стодольский выделяет три задачи: 
1) знание ассортимента магазина; 
2) умение наладить контакт с покупателем и выявить его истинную 
потребность; 
3) умение провести для клиента такую презентацию товара, которая 
закончится продажей. 
Для изучения ассортимента магазина новичкам передается каталог 
продукции, содержащий необходимые и достаточные сведения о товарах 
всех направлений. 
Умению общаться с клиентами магазина, продавать им товар разного 
уровня, стоимостью от 500 до 100 000 руб., новичков учат старшие 
продавцы, директор филиала и приглашенные тренеры. 
Положительным результатом адаптации новичка считается его умение 
проводить презентации товара, находить общий язык с клиентами и с 
коллегами. Экономический показатель успешности адаптации таков – его 
продажи должны быть только на 30% меньше продаж старшего продавца. 
Период адаптации вновь принятых продавцов занимает 2 месяца. 
Формализованного Положения об адаптации персонала у компании 
Gorod podarkoff пока нет. 
Индивидуальность адаптации каждого сотрудника реализуется в том, 
что каждому, в течение первого месяца работы дается возможность работать 
по-своему, если это приносит прибыль компании [31, С. 33 - 35]. 
Руководитель «стимулирует осознанное участие человека, предоставляя ему 
свободу творчества». 
Основным способом трансляции методов продаж и эффективной 
коммуникации с покупателями в компании Gorod podarkoff является 
наставничество. «Это игра, в которую все с удовольствием играют. Каждый 
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«бывалый» в этот момент ощущает себя на ступеньку выше» - комментирует 
руководитель компании. 
Методически наставничество реализуется так: 
1) наставником вновь принятого сотрудника может стать сотрудник, 
проработавший 4 месяца и более; 
2) каждый наставник получает информацию о том, каких продаж 
должен достичь новичок. Ответственность за продажи новичка, перед 
директором филиала несет именно «наставник». 
Таким образом, как вывод, можно предположить, что компании, 
работающие на рынке недавно, адаптируют новый персонал, как используя 
формальные методики, так и разрабатывая свои индивидуальные подходы. 
Наиболее полезно и применимо, в данном случае, подобающее отношение 
руководителя к процессу – когда он уделяет максимум своего внимания, 
времени каждому своему сотруднику, ищет блеск в его глазах, стимулирует 
желание расти профессионально [34, С. 111 - 113]. 
Далее изучим практику того, каким образом необходимо адаптировать 
вновь принятых сотрудников, чтобы за 7 лет увеличить объемы производства 
в 10 раз – как это сделал концерн «Эмпилс». 
По словам директора по персоналу концерна «Эмпилс» Бориса 
Бойкова, в компанию приходят взрослые, самостоятельные люди, 
обладающие необходимыми профессиональными навыками. Поэтому 
основная задача, стоящая перед службой персонала – это снабдить их 
необходимой информацией: дать представление о миссии и корпоративных 
ценностях Концерна, требованиях, предъявляемых к персоналу, структуре и 
специфике бизнеса «Эмпилса».[31, С. 33] 
Адаптационные программы для разных категорий персонала различны. 
Для менеджерского состава и ИТР проводятся семинары, на которых 




Рабочий персонал узнает об истории и современной работе Концерна 
во время обязательного инструктажа по технике безопасности. 
Одновременно служба персонала «Эмпилса» решает многие задачи — 
повышает самооценку рабочих, их статус, помогает осознать важность 
каждого участка в производственном процессе и значение их деятельности 
для компании в целом. 
«Эмпилс» также использует наставничество для адаптации новых 
сотрудников. Роль «учителей» формально передана руководителям 
подразделений, которые проходят дополнительное обучение, чтобы 
представлять проблемы, с которыми могут столкнуться новички в процессе 
адаптации, знать, как правильно ставить перед ними задачи и как 
организовать рабочее место и время. 
Кроме того, при возникновении каких-либо проблем во время 
адаптационного периода, новые сотрудники могут обратиться за 
консультацией в службу персонала или в юридический отдел предприятия. 
Эффективность адаптационных программ служба персонала 
«Эмпилса» определяет по количеству сотрудников, оставшихся работать на 
предприятии после испытательного срока. 
Схематически процесс адаптации различных категорий персонала в 










Рисунок 4 - Система адаптации персонала в «Эмпилс» 
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Таким образом, можно сделать вывод, что, скорее всего, крупные 
компании - на «Эмпилсе» трудится 1500 человек – считают эффективным 
использовать только формальные адаптационные методики. Принимая на 
работу профессионала, оплачивая достойно его труд, компания уверена в 
том, что он найдет в себе силы адаптироваться социально, с помощью своего 
руководителя, специалистов службы персонала и юристов компании [11, С. 
47 – 50]. 
Кроме российского опыта, необходимо так же обратиться к опыту 
европейских компаний, которые раньше других в мире подсчитали, что 
качественно проведенная адаптация сотрудников, повышает многократно 
результаты работы новичков. 
Компания «Кельт» - французский производитель и поставщик 
коньяков, обучает каждого нового сотрудника работе всей компании. К 
примеру, новый бухгалтер может на две недели оказаться в цехе розлива, две 
недели поработать в купажном отделении, и две недели поработать в отделе 
закупок. Такая методика применяется, чтобы каждый сотрудник хорошо 
понимал механизм действия всей компании и специфику работы её каждого 
подразделения [31, С. 36]. 
По словам владельца компании, Кристофера Кельта «такой подход дает 
каждому сотруднику отличное представление о работе всей компании, 
стимулирует его независимое мышление – свою точку зрения о работе 
предприятия — и делает его более счастливым (понимание работы бизнеса, 
вовлеченность в жизнь компании создает устойчивое чувство комфорта» [40, 
С. 33]. 
Описанная выше методика адаптации едина для всех категорий 
персонала: и для менеджмента и для сотрудников рабочих специальностей. 
По мнению Кельта, методика работает, так как численность персонала очень 
незначительна. 
Можно сделать вывод, что опыт работы японских и некоторых 
российских компаний (которые перенимают японские методики) показывает 
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пользу работы менеджеров компании в производственных подразделениях 
компании и для крупных предприятий. К примеру, молодые 
дипломированные менеджеры, пришедшие на работу в государственную 
японскую компанию, обслуживающую железные дороги в стране, в течение 
месяца работают путевыми рабочими, кондукторами, даже не машинистами - 
чтобы знать всю подноготную предприятия, в котором предстоит трудиться. 
Сотрудники московских компаний, занимающиеся дистрибуцией 
автомобилей, могут в течение месяца работать на мойке или в подразделении 
по сервисному обслуживанию автомобилей - с той же целью.  
С одной стороны, сотрудник узнает специфику работы компании в 
целом, с другой стороны, учится эффективно общаться с разными 
сотрудниками - от мастера чистоты до генерального директора. 
Кристофер Кельт отметил, что не рассчитывает ROI (Return Of 
Investment, коэффициент возврата инвестиций) от вложений в адаптационные 
программы в денежном выражении. За пять лет применения адаптационной 
методики ни один сотрудник не покинул компанию – это основной 
показатель её эффективности. [28, С. 19] 
Наставничество в компании «Кельт» активно применяется для всех 
офисных сотрудников. На первые шесть месяцев работы в компании каждый 
новичок получает отдельного наставника, который полностью несет за него 
ответственность. 
Задача наставника: научить новичка его новой работе и дать полное 
представление о компании — адаптировать к работе в компании 
профессионально и социально [29, С. 214]. 
Кристофер Кельт привел такой пример практики наставничества: 
«Сейчас я являюсь наставником нового менеджера по международным 
продажам. Мое наставничество носит неформальный характер, его идея 
такова: дать возможность новому сотруднику задавать вопросы все время». 
[28, С. 19] 
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Каждый месяц планируется обязательная встреча наставника и ученика 
- для обсуждения достигнутых результатов, прогресса в адаптации к 
компании. Компания «Кельт» оплачивает расходы наставника на проведение 
таких встреч в ресторане, в начале и в конце адаптационного периода. 
Наставник отчитывается о достигнутых результатах владельцу или 
генеральному директору компании через 3 и через 6 месяцев, после начала 
работы с новичком. Это не формализованные процедуры, они не описаны на 
бумаге [49, С. 47 – 48].  
«Мы стремимся к тому, чтобы этот процесс был именно 
неформальным, считая, что это содействует скорейшей интеграции новичков 
в команду «Кельт», подчеркнул Кристофер Кельт [29, С. 214]. 
Таким образом, можно предположить, что неформальный подход 
успешной европейской компании к адаптации персонала очень эффективен 
на практике.  
Во-первых, новый сотрудник, получив представление о работе 
компании в целом, легче становится членом команды. У новичка 
формируется очень полезное чувство причастности к работе всей компании. 
Во-вторых, описанная выше методика позволяет снять стресс, 
существующий у каждого человека, впервые приходящего на новое место 
работы. Много сил и времени тратится на «притирание» новичка и 
коллектива друг к другу. Наставник же помогает и новичку и коллективу 
привыкнуть друг к другу, понять профессиональную пользу нового 
сотрудника, сконцентрироваться только на позитивных идеях. 
Обратимся к практике бизнеса, построенного на оказании услуг 
населению: сеть кофеен. Львиная доля рыночного успеха такой компании 
зависит именно от персонала. Ведь от того, как бариста в кофейне 
приготовит кофе, как официант подаст его, зависит, придет ли этот клиент во 
второй раз. 
Кейт Ховард, вице-президент по маркетингу и продажам компании 
Dillanos Coffee Roasters, Вашингтон, считает адаптацию вновь принятого 
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персонала кофеен – залогом их финансового успеха. Причем адаптация 
должна быть проведена как для начинающего бариста, так и для бариста с 
опытом. [29, С. 213]. 
Его рекомендация владельцам кофеен такова: «Не ставьте вновь 
принятого бариста в смену, пока он не сдаст вам письменный экзамен. Новый 
сотрудник должен написать, что он знает о вашем бизнесе, в какой смене ему 
предстоит работать, какой кофе вы предлагаете клиентам – с описанием 
каждого сорта. Он должен показать вам, как он готовит все виды кофе, 
присутствующие в меню вашего заведения».  
Господин Ховард предлагает проводить такой экзамен каждые 6 
месяцев, чтобы вы были уверены – ваши бариста хорошо знают ваши 
стандарты работы. Если сотрудник отсутствовал на работе месяц – перед 
постановкой его в смену, он также должен пройти профэкзамен [40, С. 34]. 
Подводя итоги, можно отметить следующие тезисы: 
1. Вышеприведенные истории свидетельствуют, что адаптация вновь 
принятого персонала эффективна для бизнесов, работающих в разных 
отраслях промышленного производства, торговли и сферы услуг. 
Компании, которым важно сохранять, укреплять и популяризировать 
их бренд в широких массах, в обязательном порядке проводят адаптацию 
вновь принятого персонала [14, С. 312 - 313].  
В этом смысле, у адаптации есть две цели: передать новичку 
необходимую и достаточную информацию о компании и научить его 
работать так, как необходимо вашей компании. Передать ему стандарты 
работы, коммуникации, характерные именно для вашего предприятия. Новый 
сотрудник должен прочувствовать, в чем именно состоит уникальность 
Вашего бизнеса, чтобы использовать это в своей работе ежедневно. 
2. Собственно адаптационные программы должны быть разными: 
ограничиваться только информацией об истории компании, ее прошлых и 
настоящих достижениях, ее организационной структуре, основных клиентах 
и поставщиках, либо состоять из системы периодических тренингов и 
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экзаменов, позволяющих достичь требуемого профессионального уровня у 
всех сотрудников. 
3. Система наставничества полезна и продуктивна для компаний 
разных масштабов и разных отраслей. Это – проверенный годами способ 
передачи знаний, создания и сплочения команды и развития такого важного 
качества, как лидерство у ваших сотрудников. 
4. В основном, компании не оценивают свои вложения в 
адаптационные программы в денежном выражении. Однако, для расчета 
эффективности работы службы персонала, полезно понимать, сколько 
вкладывается в каждого новичка, и как скоро окупаются вложения. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
